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経営前提としての自己実現
北　野　利　信
　ちかごろ経営学者（とくに行動科学の影響を
受けた）や経営者の間で，現代の人間，とく
に若い入間が自己実現を求めており，こうし
た欲求を満たす場を与えないことには，生産
性を高めることはできないであろうというこ
とが，盛んに説かれるようになっている。い
いかえれば，こんにちでは自己実現欲求の充
足と生産性の間に関数関係があるというので
ある。はたしてこうした仮定が現実に成立す
るものであろうか。それに答えるには実証的
研究が必要であるといえるかもしれない。し
かし実証をまつまでもなく，自己実現欲求の
性格そのもののうちに，それを企業における
生産性と結びつけることを不可能にするもの
が含まれているように思われるのである。こ
の論文は，経営前提としての自己実現に理論
的支柱を与えているところが大きいと思われ
るマスP一の自己実現欲求に関する説を分析
することにより，そうした仮説の理論的根拠
に疑問を提起することを意図している。
1　経営学における自己実現的
　　人間の登場
自己実現的人間像
　激動する時代に安定した集団生活を固執す
るいわゆる「社会的入間」は，生存能力を失
う。このような人間を理想化する人間観が時
代に入れられなくなるのも当然であろう。そ
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こで・激動期に生きる人間に生活指針を与え，
勇気づけるような新しい人間観が渇望される
ようになる。そのような期待に答えて，現わ
れるべくして現われたのが「自己実現的人間
self－actualizing　man」観である。
　自己実現的人間観の代表的旗手としてこん
にち認められているのは，エーブラハム・H
・マスロウ（Abraham　H．　Maslow）（1908－1970）
である。かれは没前ブラソダイス大学に籍を
おいていた心理学者であるが，アメリカ心理
学会の会長を勤めたこともあることから，か
れの学説が特異なものであるにもかかわらず，
かならずしもいかさまとは受けとられていな
かったことがうかがわれる。さらにまた，経
営セミナーの人気講師であったことからも，
かれの学説が現代アメリカの産業界に問題を
提起していることが推察される。
　かれは，じぶんの学説の基盤をなす人間観
の現代的定義について，つぎのように説明し
ている｛1）一
「ドラッカーによれば，西欧はキリスト教の
はじめから，個人が幸福と福祉を追求すべき
方法によって，四つの理念ないし概念によっ
て，段階的に支配されてきた。これらの概念
ないしは神話のそれぞれが，特定タイプの人
間を理想としてかかげ，一一般的にいえば，こ
のような理想が守られてはじめて，個人の幸
福と福祉が確実なものとなると仮定してきた。
中世には霊的人間が理想とされ，ルネサソス
には理性的人間が理想とされた。ついで資本
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主義とマルクス主義の台頭ととにも，経済的
人間が理想的思考を支配するようになった。
さらに近最では，ことにファシスト国家にお
いて，これに似た神話，すなわち英雄的人問
（ニーチェのいう意味での）　のそれが並行して
現1－）れた6
　°’…’わたくしの見解によれば，これらの神
話はすべて力を失い，いまや新しい神話に舞
台を譲りつつある。この神話はしだいにこの
主題にかんするもっとも進歩的な思想家や研
究者の心のうちで育ちつつあり，この10年な
し20年のうちに開花するものと期待される。
すなわち，それは精神医学的に健康な人間・
すなわち優心的人間，したがって結果的に自
然な人間の概念である。わたくしは，この概
念がドラッカーのあげた諸概念に劣らず深い
影響を現代に与えるものと期待する。」
　すなわちマスロウは，精神的に理想的な健
康状態にある人闘を想定し，そのような入間
を「優心的人間eUpsychic　man」，　優心的
人間の住む理想郷を「優心郷eupsychia」，
そしてこのような理想へ前進しようとする人
間を「自己現実的人間」とよぶのである。
　マスロウによれば，精神的に理想的な健康
状態とは，人閥が天性としてそなえた潜在性
を最大限にするところなく発揮しきった状態
をいう。いいかえれば「完全な人間性　full－
humanness」を発揮した状態をいう。しかも，
このような状態に到達しよ5という衝動はあ
らゆる人間に生来そなわっており，人間が自
然の状態におかれるかぎり，そのような動ぎ
がひとりでに発動するという。すなわち②一一
「有機体はそのうちにみずからを表出しよう
とする，いいかえれば，機能しようとする圧
力を秘めている。……能力は使用してくれと
　　　　　　　　　　　　　　　　　　■　　　　　■
騒ぎたて，じゅうぶん使用されているときに
はじめて，鳴りを静める。いいかえれば，能
力とは欲求にほかならず・したがってまた，
固有の価値でもある。……人間はかれに固有
の構造の一部として，生理的欲求のほかに，
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真に心理的といえる欲求をも持ちあわせてい
る。それらは，病気や主観的病態を避けるた
めに，ぜひとも環境によって適度に満たされ
なければならぬ欠乏であると考えられよう。
それらは墓本的ないしは生物的とよぶことが
できる。」
　それではなぜこのような先天的傾向が人間
にそなわっていると証明できるのか。このよ
うな問いにたいして’マスロウは，四つの団答
を出している。すなわち，第1に，こられの
欲求と能力の阻止は精神病を誘発する。tE　2
に，それらの充足が健康な性格を助長する。
第3に，自由な条件が与えられれば・個人は
自然とそれらを表出する。第4に，相対的に
健康な精神の持ち主に直接観察される。⑧
（1）Abraham　H．　Maslow，　Motivαtion　a7zd　Per－
　sonality（New　York：Harper＆Row，1954），
　pp．339－40．
（L，）　Abraharn　H．　Maslow，　Toωard　a　I’sychc，logy
　of　Bein8（Princeton，　N．」，：D．　Van　Nostrand
　ComPany，19｛　2）．　p．144．
（3）　・Votivation　a”d　Persoo2ali：ty　P，345．
積極的心理学の提唱
　要するに，人間には完全な人間性に到達す
る勢いが潜んでいる。それはあたかも草花の
種子に見事な花を咲かせる勢いが潜んでいる
のと同じである。しかし，見事な花を咲かせ
るには，まず理想的な咲きぶりとはなにかに
ついて基準がなければならない。その上では
じめて，そのような理想状態に到達するため
に整えるべき環境条件，施すべき手入れの方
法を案出することができる。へたな管理や手
入れでせっかくの高価な種子をむだにするこ
とは，しろうと園芸家のあいだによく見られ
ることである。
　同じことは犬の飼育についてもいえる。マ
スロウは，このことが人間についても当ては
まるというのである。たとえ各人に完全な人
間性を実現する可能性がそなわっているにし
ても，到達し，実現すべき理想的状態につい
て基準がなければ，成長促進に積極的な手が
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打てないのみか，かえって成長を妨げるよう
・㍗、・らwa手出しをすることになりかねない。
この視点から，マスロウは在来の心理学を批
判する。なぜなら，いままでの心理学は成長
途中で環境との束さつから生ずる痛みと，そ
の軽減手段にばかり専念し，かんじんの成長
過程そのものについては無関心できたからで
ある。すなわちω一一
「心理学という科学はいままで積極面よりは
消極面において，はるかに大きな成果をあげ
てきた。すなわち，それはわれわれに人闘の
欠点，病気，罪などについて多くのことを教
えてくれたが，かれの潜在性，徳性，達成可
能な志望，完全な心理的完成段階などに吟い
ては，ほとんど教えてくれなかった。それは
あたかも，心理学が自発的にその正当な領域
の半分，それも暗く醜い半分に，白己を親制
してきたかにみえる。これは外蔀規制的，皮
相的な態度ではない。むしろ明らかに，それ
は内部規制的なものであり，文化ぜんたいの
核心にあるものである。」
　マスロウは心理学がこのような時代制約的
な消極的態度から脱皮し，新しい時代にふさ
わしい「積極的心理学」に生まれ変わるべき
であると提唱する。なぜなら，消極面にばか
りかかずらっている心理学は，かんじんの成
長過程そのものについての無知から，成長を
促進する手段を持たないばかりでなく，はあ
いによっては成長の必然的代償とでもいうべ
き痛みまでも無差別に除去しようとする過保
護的態度から，成長の勢いを殺し，そのよう
な一時的痛みに過敏になりすぎて成長できな
い奇形的人閤を作ってしまわぬともかぎらぬ
からである。すなわち（2）　一一一一
「もし人びとの身長を4フィート以上背のび
できないような天井の低い室ではかれば，当
然のこととして4フィート以上の背丈をはか
ることはできない。もちろんこれは状況によ
るものであり，方法に重大なあやまりのある
ことは明らかである。それは天井の高さをは
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かるのであり，人びとの高さをばかっている
のではない。実験，臨床心理学のさまざまな
分野で指針として用いられている方法や概念，
それに仮定は，この意味で自己規制的方法で
ある。すなわち，それらは人間が理想的限界
まで伸び上がることを許さない状況を作り上
げる。そのような方法ばかり用いておれば，
人間が実験考の予想しているような片輪でな
いことを証明できないのは当然であろう。こ
のような自己規制的な方法は，それじたいの
恨界を測定しているにすぎない，」
　心理学がこのような自己規制から抜け出し
て，人間の到達しうる究極的状態を探求しは
じめた気運がすでに感じられる。すなわち，
さまざまの学派が「人類にとって，単一の究
械価値，すなわち，すべての人びとがそれへ
向かって努力している遙かかなたの目標が
　　　　■　　e　　■
あるかに思われる」という前提にたち，そこ
へ到達する過程を究明しはじめている。この
過程は学派によって「自己実現」「自己達
成」　「統合」　「精神的健康」　「個性化」　「自
立性」「創造性」「生産性」などと，さまざ
まによばれているが，これらの雑多な表現が
一致して意味しているのは，「個人のもつ潜
在性を実現すること，いいかえれば，完全に
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　り
人問になりきること，すなわち，個人がなり
　　　　■
うるすべてになりきること」である（3）。
　これら諸学派の努力の結果，いまや人間の
精神的健康状態，病的徴候の欠如といった消
極的判断にばかりたよらずに，人間性の最高
発達段階にかんする理論に照らして積極的に
判断することが可能になった〔4）。このようた
理論は次の基本的仮説の上に立っていると思
われる。すなわち5｝一
（1）われわれは各自，本質的に生物的基盤を
有する内面的性質をそなえており，それはあ
る程度「自然」で，内在的で，与えられてお
り，またある限定された意味で，変えること
のできない，あるいは少なくとも変わること
のない，ものである。
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（2）各自の内面的性質は，一面で本人独特の
ものであり，一面で人類共通のものである。
（3）この内面的性質を科学的に研究し，それ
がどんなものかを発見することが　（発明では
なく，発見することが）可能である。
㈲　この内面的性質は，いままでに知られて
いるかぎりでは，悪ではなく，むしろ中立的
か，ないしは明らかに「善」であると思われ
る。ふつう悪の行動といわれるものは，たい
てい，この内在的性質の阻害にたいする二次
反応であると思われる。
⑤　この内面的性質が悪でなく，むしろ善か・
または中立的であるとすれば，それを押える
よりはむしろ引き出し，奨励すべきである。
それに応じて生活すれば，健康で，実り多く・
しあわせな成長が期待される。
⑥　もし人間のこの本質的中核が拒否される
か，抑制されるかするときには，ときとして
明白な形の，ときとして隠蔽された形の，と
きとして即座の，ときとして日を経てからの・
病気が発生する。
（7）この内面的性質は，動物のもつ本能ほど
に強く，押えがたく，紛れない形のものでは
ない。それは弱く，もろく，微妙なもので，
習慣，文化的圧力，それにそれにたいするま
ちがった態度によって，容易に圧倒されてし
まう。
（8）たとえ弱くとも，それが正常な人間から
一またおそらく病気の人聞からも一消え
てしまうことはない。たとえ拒否されても，
表面から消えるだけで，あくまで実現を迫り
っづける。
⑨　これらの結論のすべてが，必然的に襲い
かかってくる試練，窮乏，挫折，苦痛，悲劇
などを通して表現されなければならない。こ
れらの経験がわれわれのもつ内面的性質を表
面化し，助成し，完成してくれるかぎり・そ
れらは望ましい経験といえる。
　このような仮説について，多くの学者のあ
いだに顕著な相似性がみられる。じじつ，マ
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スロウは，かれがフロイト学派と行動主義の
二大伝統勢力に対抗する心理学の「第三勢力」
を形成するまでになっているという。しかし・
かれらは各自の理論の新奇さを宣伝するのに
急で，大同団結の契機をじぶんたちのあいだ
に持たない。そこでマスロウは，かれらの説
を統合する理論的わくを提供し，これを契機
にかれらの連合を呼びかけたのである（6）。
（1）　Motivationαnd　Personαlit二y，　P．354．
（2）　Jbid。，　pp。358－59．
（3）　TOWar4　a　PsニソchoJo8ツof　Being，　P．145．
（4）　Motivationαnd　Pe「sonalitニソ・P．342．
（5）　Towαrd　a　Psychoio8：ソof　Being，　P．3，
　150－51．
（6）　Ibid．，　P．vi．
H　自己実現への道
欠乏欲求と成長欲求
　心理学の伝統的テーマは「なにが神経症を
起こすか」であった。そして，その解答とし
て伝統的に用いられてきた概念が「均衡」「ホ
メオスタシス」「緊張軽減」「防衛」その他
の自己保護的概念であった。それによれば，
人間には基本欲求があり，「これらの欲求は
本質的に有機体に生じた不足，すなわち空洞
であって，健康を維持するためには埋められ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　
ねばならず，しかも主体以外の人間によって
外部から満たされなければならない。」この
特徴ゆえに，マスロウはこの種の基本欲求を
「欠乏欲求deficiency　needs」とよぶω。す
ぺての人間行動はこのような欠乏によって動
機づけられるとするのが伝統的立場である。
　しかるに，近年になって神経症を説明する
のにこの種の欠乏欲求，それにその充足によ
る均衡回復といった概念だけでは不十分なこ
とが多くの心理学者によって気づかれはじめ
た。なぜなら，神経症からの回復には・たん
なる欠乏欲求の充足ばかりでなく，さらに健
康にむかっての意欲が欠かせないかに思われ
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るからである。また精神的に健康と判断され
る人びとのあいだには，いわゆる欠乏欲求が
すでにじゅうぶん満たされているにもかかわ
らず，客観的により健康な方向へむかってさ
らに進もうとする積極的意欲が観察される。
このような積極的意欲は，たんなる均衡維持
といった静態的概念では説明がつかない。そ
こには・たえず現在の均衡状態からの脱皮を
はかろうとする動態的動きがみられる。
　このような創造的破壊の動きの根底に欠乏
欲求以外のなにものかが潜んでいるのではな
いかということが，学派を異にするさまざ
まの心理学者のあいだで感じられはじめた。
「これらのさまざまのグループの著者，こと
にフロム，ホーニー，ユソグ，C・ビューラ
ー，アソギャル，ロジャース，それにG°オ
ルポート，シャハテル，およびリソド，さら
に最近では数人のカトリック心理学者たちが
成長，個性化，自立性，自己実現，自己発達，
生産性，自己達成などをうんぬんしはじめた
が，それらはすべて，あらまし同じことを意
味しており，はっきりした概念ではなく，む
しろ漠然と知覚されたある領域を指示してい
る。」②
　より健康な状態へむかって旧態から脱出し
ようとする動きの背後にあるこの「漠然と知
覚されたある領域」をマスロウは「成長欲求
growth　needs」と名付け，「健康な人びとは，
安全，帰属，愛，尊敬，および自尊にかんす
る基本欲求をじゅうぶん満たしており，その
ために，主として自己実現への傾向によつて
動機づけられる」と断言する⑧。このように，
マスロウは人間の欲求に，欠乏欲求のほかに
成長欲求があるというのであるが，しかし，
成長欲求を他の欠乏欲求と並置して，すでに
長い欲求のリストにもう一つ欲求を付け加え
ようとするのではない。むしろ，欠乏欲求の
あいだに一つの普遍的系列を見つけ，この系
列に沿った動機づけの移行を成長欲求と呼ぶ
のである。したがって，成長欲求とは，欠乏
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欲求を総合した，一段高次の欲求概念であ
る。
（1）　ヱ’oωa〆dαPs：ソcholo8y　o∫Being　p．21．
（2）　Ibid。，　p．22．
（3）　Ibid．，　P。23．
欲求の階層構造
　このようにして，マスロウは成長欲求の説
明を，従来からある欠乏欲求概念を利用する
ことにより，なんら新しい基礎概念を付け加
えることなしに，やってのけるのである。こ
のような芸当をやってのけるための道具とし
てかれが考慮し，それによって名声を得た概
念が「基本欲求の階層構造　hierarchy　of
basic　needs」である。
　この基本欲求の階層構造という概念は，機
構的側面と，機能的側面から説明される。す
なわち，かれの言によれば，「人間生活の動
機づけ生活のおもな組織原理は，優先度ない
しは強度の階層による欲求の配列である。ま
たこの組織を動かしているおもな力動的原理
は，力の強い欲求の充足が誘発する力の弱い
欲求の出現である。｛1｝」
　まず欲求の階層構造に目を向けると，マス
ロウは人間の基本欲求として，動機づけの力
が強いものから順番に，「生理的欲求phy－
siological　needs」「安全欲求safety　needs」
「帰属（愛情）欲求belonging（love）needs」
「尊敬欲求　esteem　needs」「自己実現欲求
needs　for　self－actualiza七ion」をあげる〔2】。
かれによれば，人間の表面的願望はすべてこ
れらの基本欲求に帰着させることができ，
　　　　　　　■　　　
「いかなる意識的願望（部分目標）も，それ
らが基本欲求に近いか遠いかによって，重要
性の大小がきまる。」同じことは動作や防衛
機制についてもいえることである（S）。
　すぺての欲求が満たされていないときには，
生理欲求がその人物の意識を独占し，他の欲
求はいっさい存在しないか，または忘れ去ら
経営前提としての自己実現（北野）
れる。ある人物が飢えているばあいには，そ
の人物の意識は完全に食物によって支配され
る。かれの全能力が飢えをしのぐために動員
される／一かれの世界観，価値観もそれによっ
て統制さオrるzしかし，このような動機づけ
状態は，極端な飢餓状態を除いてみられず，
平和な文明社会ではまず考えられない。
　生理的欲求がかなり満たされるときに意識
にのぼってくるのが，安全欲求である。その
出現によって，個人の意識，能力，世界観，
価値観などに，変化が起きる。この欲求は他
人の保護に生命を託している人物，ことに児
薫のばあいに顕著にみられるもので，安定し
た，秩序正しい予測可能の，よく組織された，
静態的な世界を求める。しかし，平和で正常
に機能している交明社会に住む成人のばあい
には，かれらの安全欲求はほぼ満たされてい
ると考えられる。
　生理欲求と安全欲求が満たされたとき，帰
属（愛情）欲求が現われ，それに応じた行動
憂化が起きる。これは，他人と友好関係を維
持し，集団の一員として受け入れられたいと
顧う欲求である。現代社会における不適応事
例はだいたい，この欲求の阻止から来ている
と思われる。いうまでもなく，産業労働考が
もっぼらこの帰属欲求によって動機づけられ
ているというのが，人間関係論の命題であっ
た。
　しかし，帰属欲求の力といえども絶対的な
ものではなく，充足度が高まるにつれて，尊
敬欲求にとって代わられる。これは，じぶん
の目と他人の目に自己を高く評価させたいと
いう欲求である。したがって，それは2組の
欲求に分類できる。すなわち，環境に対処で
きる才能を養い，ものごとを達成することに
よって自尊心を高めたいという欲求と，他入
の尊敬を集めて威信を高めたいという欲求で
ある。
　以上の欲求がすべて満たされたときに，究
極的段階として，個人は自己実現を目ざすよ
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うになる。すなわち，かれが潜在的に成りう
るものに現実に成ろうとする欲求が現｝⊃れる
ようになる
　このように基本欲求を優先順位によってあ
げてくると，順位の低い欲求ほど，人間性の
発達という点で，より高い次元にあることが
わかる。優先順位の高い欲求は，とりもなお
さず人間の動物的存在に欠かせないものであ
り，そのような欲求が満たされ，最低限の動
物的存在が保障されてはじめて，いわば心の
余裕が生じ，人間的欲求が頭をもたげてくる。
人間的欲求が動機づけの力において，動物的
欲求に劣Kのは，人間の生存にそれほど切実
な関連をもたないからにほかならない。マス
ロウの言に一よれば，「人闘の高次の性質は，
人間の低U・1の性質にもとづLており，それを
墓盤として必要としており，この基盤がなけ
れば崩壊する○」（4〕そこで，欲求の階層構造
は，もっとも動物性の強い生理欲求を底辺に，
その上に順次人聞性の濃い欲求を積み上げ，
頂点に純粋に人間的な自己実現欲求をすえた，
ピラミッド形を呈することになる。成長欲求
とは，このピラミッドを一一一段…段上へ登って
いこうとする欲求である。しかし，そのよう
な努力へかりたてる原動力は，どこから生ま
れてくるのであろうか。
（1）　ルTo彦iVcetion　and　Z）ersθmal・itニソ，　p．107．
（2）　fbid．，　pp．80－92．
（3）　Ibid．，　P，93．
（4）　二Z「owardα1，5ニソo／tolご）gy（，プBeing，　P・1636
皿　自己実現への勢い
内在的良心
　マスロウは，欲求の階層構造をよじ登って
自己実現の段階に到達しようとする勢いを，
客観・主観両面から説明する。まず客観的に
みれば，欲求の階層を休む暇なくよじ登ろう
としている人間の姿には，神の摂理が感じら
経営前提としての自己実現（北野）
れ，かれらは良心の呼び声に導かれているか
に思われる。しかし，それは社会によって外
から与えられた超自我的な良心ではなく，人
間の生物的本質のうちに生来はめこまれてい
る人間性の胚芽が解放を求める内からの呼び
声である。マスロウは，それを「内在的良心
intrinSiC　COnSCienCe」とよび，つぎのように
説明するω一
「エーリッヒ・フロムは……超自我にかんす
るフロイトの古典的観念を攻撃した。なぜな
ら，この観念はまったく権力主義的かつ相対
的だからである。いいかえれば，フロイトに
よれば，ひとの超自我や良心は主として父母
にあたる人物の願望，要求，理想などの内面
化であると考えられた。……しかし，良心に
はもう一つの要素が含まれている。ぱあいに
よっては，それをもう一つの良心とよんでも
よいであろう。強弱の差こそあれ，われわれ
はみなそれを有している。それは『内在的良
心』である。これはじぶんの性質，じぶんの
運命，じぶんの能力，じぶんの人生における
『使命』などにかんする無意識的，前意識的
知覚にもとついている。それはわれわれがじ
ぶんたちの内面的性質に忠実であるよう，ま
たそれをじぶんの弱さや利害などを口実に拒
まないよう命令する。」
　もしこのような「内在的良心」が人間の内
部で自然に発動するのであれば，「最高価値
は人間性そのもののうちに存在し，発見を待
っている」ことになる②。　したがって，「健
康な人びとが選択することがらは，概して，
生物的にはもちろんのこと，ほかの意味にお
いても，『かれらにとって善である』　（ここ
で『かれらにとって善である』とは　『自他の自己
実現を推進する』という意味である）」　と仮定す
ることができる③。このような価値観をマス
ロウは「自然主義的価値体系　naturalistic
vallle　system」とよぶ（4）o
　このような価値観は，「最高価値は超自然
的神その他の人間性以外のところにしか起源
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をもちえないとする生来の慣習的信念」とま
っこうから対立する⑤。しかも，偶然的な交化
基準が生物心理学的決定要因を圧倒し，打ち
消してしまうという問題が生じうる。このよ
うなばあい，社会的。文化的に押しつけられ
た偶然的な道徳規範に反抗すれば・その人物
は人格に欠陥があるとか，神経症の気味があ
るとかいわれてきた。これにたいしてマスロ
ウは，真の精神的健康とは，じつはじぶんの
「内在的良心」に従って・ときには社会的・
文化的道徳規範にあえて反抗することであり，
盲眞的に外部から押しつけられた道徳規範に
従5ことこそ，精神的病気であると断言する
のである。
（1）　TowardαPsツeholog夕o／Being，　P．6．
（2）　lbia．，　p。160．
（3）　Ibid．，　p．159．
（4）　Ibid．，　P。149．
（5）　lbid。，　p．160．
快　楽　原　理
　しかし，このような自然主義的価値体系の
存在は，入間行動を客観的に観察している第
三者の立場から推定できるのであって・観察
されている本人が気づいているわけではない。
「人物じしんがこのことを知らないというの
も事実である。観察し研究しているわれわれ
心理学者が・雑多な資料を整理し，説明する
ために作り上げたのがこの概念である。明そ
れでは，人物じしんは直接なにによって動機
づけられているのであろうか。「かれにかん
するかぎり，たまたまかれが特定時点で支配
されている階層構造上のどれかの欲求こそが，
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　
かれにとって人生そのものを意味する唯一の
絶対的・究極的価値である。したがって，こ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　
れらの基本欲求ないし基本価値は，同時に目
標であるとともに，唯一の究極目標へむかう
途中段階でもあるとみなされよう。（2）J
　もし個人じしんは当面の欲求を充足するこ
とに精いっぱいなのであれば，かれの目を一
段上の欲求へ向けさせる契機はどこから来る
経営前提としての自己実現（北野）
のであろうか。マスロウは主観的快楽のみが
意志・行為を決定する動機となるという個人
的快楽説をとり，「成長が起きるのは，つぎ
の一歩がさきほどの一歩よりも主観的により
楽しく，喜ばしく，内面的に満足をもたらす
ときである」という。したがって，「われわ
れがなにがじぶんに合っているかを知りうる
唯一一一の方法は，それがほかのなによりも主観
的に好ましいと感じとることである。剛
　この快楽主義的立場から，マスロウは，新
しいものに手を出そうとする人間傾向の根底
に，生来の好奇心が存在すると仮定する。す
なわち｛4）一
「前進や選択はまったく自然に内から外へ向
かって起きる。健康な幼児や児童は，ただ存
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　
在するというだけで，その存在の一部として，
まったく自然に好奇心をおぼえ，探索をし，
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　■　　■　　　　　　　
疑問をもち，興味をいだく。……探索するこ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　
と，操作すること，経験すること，興味をも
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　
つこと，選択すること，楽しむこと，享受す
■　　　　　■
ること，これらはすべて，純粋存在の属性と
みなすことができるが，しかもなお，それら
は好運にも，偶発的に一t，計画なしに，予期さ
れずに，生成への道を開くのである。」
（1）　Toωardα1）sツoholo8二y　o／Being，　P．145．
（2）　lbia．
（3）　Jbid．，　p．43．
（4）　Jbid．
安全と成長のジレンマ
　しかし個人の成長は，環境にもまれながら，
達成されねばならない。しかも，個人が両親
のふところを離れるにつれて，風当たりもき
つくなる。ややもすれば，かれの好奇心は恐
怖心によってくじかれがちとなる。そこで，
個人の内面に，成長を推進する力と引き止め
る力が同時に作用することになる。すなわち
〔1｝＿
　　　　　　　　　　　　ロ　　　　
「人間はそれぞれのうちに二組の力をもって
いる。そのうちの一組は恐怖心のゆえに安全
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と防衛にしがみつき，退行して過去にすがる
傾向をもち，母の子宮や乳房との原始的結び
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　
つきを断わって成長を遂げることを恐れ・冒
　　　　　　■
険を恐れ，いま持っているものを危険にさら
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　の
すことを恐れ，独立，自由，および分離を恐
　
れる。もう一組の力は，かれの自己の安全性，
かれの自己の独自性の達成へむかって，かれ
のもつ全能力の完全な発揮へむかって，かれ
のもっとも深いところにある，真の無意識的
な自己を受け入れたうえで，なおかつ外界に
対面できるような自信へむかって，かれをか
りたてる。」
　マスPウは，この「防衛力と成長傾向のあ
いだの基本的ジレンマないし葛藤は実存的な
ものであり，現在ばかりでなく，未来永劫に
人間のいちばん奥深い性質に刻みこまれてい
る」という。このジレソマは，つぎのように
図式化されうる②一
安全一匝1一厳
　しかも，安全と成長のあいだに選択がなさ
れるときには，安全が勝つのがふつうである。
なぜなら，「安全欲求は成長欲求を圧倒する
力をもつ」からであるc31。したがって，安全
をじゅうぶん感じている人物だけが，前へむ
かって成長する。すなわち，「前へむかって
の一一歩一歩は，じぶんが安全であるという感
じ，安全な母港を基地に船出をするのだとい
う感じ，したがって退避可能であるがゆえに
冒険に乗り出すのだという感じ，によっては
じめて可能になる。（4）」いいかえれば，「成長
は安全からのみ現われうる」といえる⑤。
（1）　Towa・rd　a　Psツcholo8夕of　Bein8，　P・44・
（2）　　Ibid．
（3）　Ibid．，　Pり47．
（4）　Ibid．，　P．46．
（5）　Ibid。，　p．51．
成　長　機　制
　もしそうだとすれば，成長を個人に強要す
ることはできない．快楽原理にしたがえば，
経営前提としての自己実現（北野）
成長は，それが個人にとって安全よりも楽し
いと感じられるときに，はじめて起こりうる。
すなわち（1）一
「健康な成長過程は，各個人が人生のあらゆ
る時点で遭遇する自由選択状況の果てしない
系列であると考えられる。そこでは，個人は
安全と成長，依存と独立，退行と進歩，未熟
と成熟のあいだで楽しさを選択しなければな
らない。安全には不安と楽しさがともない，
成長にも不安と楽しさがともなう。われわれ
が成長へ向かうのは，成長の楽しさと安全の
不安が成長の不安と安全の楽しさよりも大き
いときである。」
　そこで，成長機制を安全方向と成長方向の
対立方向に働く四つの誘意性によって構想す
ることができる。すなわち（2）一
　（a）成長方向への力を高める。たとえば，
　　いっそう魅力的で楽しくする。
　（b）成長への恐怖を最小限にする。
　（c）安全方向への力を最小限に押える。た
　　とえば魅力を減少させる。
　（d）安全，防衛，病気，それに退行への恐
　　怖を最大限にする。
これを図式化するとつぎのようになる〔3｝一
安全欝諜。す」人物L諜論成長
　要するに，成長機制は，成長傾向と安全傾
向のあいだの楽しさのバラソスが前者に有利
に傾くのを契機に，前むきに機能しはじめる。
マスロゥは，このような転換契機を，一種の
限界効果説によって説明する。すなわち，
　　　　　　　　の　　　ら
「もしわれわれが現にわれわれを動機づけて
いるものに興味をもつのであれば……，満足
させられた欲求はもはや動機づけ要因とはい
えない。それは，あらゆる実際的観点からみ
て，存在しないか，または消滅したと考えな
ければならない」という前提から（4），「成長は
基本欲求が『消え去る』点まで累進的に充足
される過程としてばかりでなく，これらの基
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本欲求を越えて，それらの上に特殊な成長へ
の動機づけが現われる過程として理解され
る」という〔5｝o
　つまり・ある欲求が定期的に充足されてい
るときには，その種の欲求充足の限界効用が
しだいに減少し，最後には嫌気がさしてくる。
そこで生来の好奇心が頭をもたげ・自然と一・
段高次の欲求へ気移りすることになるという
のである。このマスPウ説にしたがえば，禁
欲主義よりはむしろ享楽主義こそ，成長のた
めに推奨されるべきことになる。なぜなら，
「正常に成長し，すでに満喫した楽しみに飽
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　
き飽きし，うんざりしているような恵まれた
児童は，より複雑な高次の楽しみが出現する
や，危険や脅威がないかぎり，　（押しやらな
くても）進んでそちらへ移っていく」ものだ
からである｛6）。
　もしそうだとすれば，恵まれぬ児童は永遠
に成長できないことになる。なぜなら，低次
の欲求が満たされないままセこ，いつまでもそ
れにこだわっているからである。なるほどか
れを説得することはできる。すなわち「新し
い経験を思いきって体験してみさえすれば好
きになるはずだと信用させて，成長が可能な
ように仕むけてやること」はできる。しかし，
　　　　　　　　　　■　　る
結局のところ，「かれだけが好きになること
ができるのであって，だれもかれに代わって
好きになってやることはできない。成長がか
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　
れの一’一部となるためには，かれがそれを好く
のでなければならない。もしかれが好きにな
らなければ，まだその時期でないとあきらめ
るよりほかない。⑦」もっとも特定欲求の原初
量と，充足による減少度には個人差があるか
もしれず，そのことが成長速度に個人差を生
み出すかもしれない。しかし，マスロウはこ
の点に触れていない。
　マスロウの成長機制の概略はこのようなも
のであるが，かれはさらにその精巧化を試み
　　　　　　　　　　　　　　　　　
ている。すなわち，ある欲求が完全に満たされ
てはじめてつぎの欲求が現われるという突然
経営前提としての自己実現（北野）
変異的説明に修正を加える。すなわち⑧一
「優勢な欲求が満たされたあとで新しい欲求
が現われるという概念についていえば，この
出現は突発的，躍進的現象ではなく，むしろ
無から緩慢に増大してくる漸進的出現である。
たとえば，もし優勢な欲求Aが10％しか満た
されていないときには，欲求Bはぜんぜん姿
を現わさない。しかし，この欲求Aが25％満
たされると，欲求Bが5％現われ，欲求Aが
75％満たされると欲求Bが50％現われるとい
ったぐあいであろう。」
　この修正を受け入れると，動機づけにおい
てかなり高次の段階にある人物といえども，
ある程度まで低次の欲求によって動機づけら
れていることになる。たとえば，生理欲求が
85％，安全欲求が70％，帰属欲求が50％，尊
敬欲求が40％，自己実現欲求が10％，それぞ
れ満たされている個人を仮定することができ
る。したがって，「いかなる行動といえども，
基本欲求のうちのどれか一つによって決定さ
れるといったことはまずなく，むしろいくつ
　　　　　■　　　　　　　
か，またはぜんぶの基本欲求によって同時に
決定される」というのが，現実に近いであろ
う⑨。低次の欲求ほど充足率が高いから，動
機づけの力は相射的に弱いとみられる。しか
し，マスロウの仮定によれば低次の欲求ほど
　　　　■
単位欲求の力が強いから・個人の動機づけに
占めるその力は，充足率のわりになかなか低
下しないと考えねばなるまい。また個人差も
あると考えねばなるまい。いわゆる「欲の深
さ」に個人差があるとみるぺきである。
（1）　Toωard　a　Psychology　of　Being，　p．45．
（2）　Jbid．，　pp．44－45．
（3）　Tbid．，　p．45．
（4）　Motivation　and　Personalitツ，　P．105．
（5）　Toωar4　a　P5二ycholo8y　of　Being，　p．24
（6）　lbia．，　53．
　（7）　Tbid．，　52．
（8）　Motivation　and」Personalit夕，　p．101．
　（4）　　lbid●，　102●
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　成畏の安定化
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　■　　　
　もしある入物が高次の欲求によって主とし
　
て動機づけられているとすれば・それは低次
の欲求が満たされているからにほかならない。
「たとえば，特殊才能の実現といった高次の
欲求は，たとえば安全欲求の継続的充足をも
とにしているのであって，後者はたとえ非活
動状態にあったとしても，消滅してはいな
い。」それゆえ，「低次の欲求への退行過程は
っねに残っている」ことになる（1）。もしなん
らかの危機によって低次欲求の充足度が急激
に低下することにでもなれば，たちまち眠っ
ていた力が回復し・高次欲求にとって代わっ
て動機づけを支配するようになるであろ5。
しかも，低次欲求ほど本来の力が強いから，
この転換は急速であろう。
　それゆえ・人間の高次の性質はきわめても
ろい基盤の上に立っていることになり，いつ
なんどき「低次の欲求への退行」過程が起き
るかもしれない。このような退行過程を歯止
めし，人間の高次の性質を多少の逆境に耐え
られるほど安定したものにすることはできな
いものであろうか。
　マスロウによれば，高次の性質の安定もま
た，個人が恵まれた過去をもつかどうかにか
かっているという。すなわち，「人生を通じ
て，とくにその初期において，基本欲求が満
たされてきた人びとは，基本的満足の結果と
して強く健康な性格構造を有しているという
ことのために，現在や将来においてこれらの
欲求がかなえられないことがあっても堪えら
れるだけの例外的な忍耐力を育て上げるよう
に思われる」といい，これを「初期充足によ
る欲求不満許容力の増大　（increased　frustra－
tion－tolerance　through　early　gratification）」
とよぶ②。マスロウによれば，この欲求不満
忍容力の増大に関連してもっとも重要な充足
経験は，人生最初の2年間に起きるという。
　これと逆に，人生の初期，ことに最初の2
経営前提としての自己実現（北野）
年間に恵まれない境遇におかれた人物は，一
生取り返しのつかない経験をしたことになる。
そのような人物はその欲求水準が永遠に押し
下げられ，力の弱い高次の欲求は見失われる
か，または永遠に消滅してしまうことになる。
そのために，「人生をきわめて低い水準で経
験してきたような人物，たとえば慢性的失業
を経験してきた入物は，その後の人生を通じ
て，食物にありつけさえすれば満足しつづけ
る」ことがありうる（3）。
（1）　Toωard　a　Ps二ychologor　o」ア　Being，　P．162．
（2）　Motivation　and　Personality．，　pp．99－100．
（3）　lbid．，　P．98．
成長と環境
　環境が成長過程におよぼす影響については，
マスロウは二面的態度をとる。いまみたよう
にマスロウは，人生の初期，ことに最初の2
年間の環境条件が，その後の個人の成長に決
定的影響をもつという。しかしまた，いった
ん成長過程をたどりはじめた個人は，比較的
環境に影響されないで成長方向に進んでいく
という。すなわち，環境は成長運動に加速度
がつくまでは重大な影響をもつが・いったん
加速度がついてしまえば，ほとんど影響をも
たなくなるという。
　これは，成長の原動力が環境ではなく，個
人のうちにあるからである。それゆえ，「環
境の役目は，要するにそれじたいの潜在性で
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　
はなくてかれじしんの潜在性を実現すること
を許し，助けること」である。なぜなら，
「環境はかれに潜在性や能力を与えるのでは
ない。かれは，ちょうどかれが胎児としてすで
に未発達の手足をもっているように・まだ未
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　
完全で未発達の形で，それらをもっている」
からである｛1｝。
　このような見解に立てば，理想的な環境と
は，必要な素材を提供するだけで道を個人に
ゆずり，個人がじぶんの欲求を表明し，じぶ
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んで選択をおこなうのにまかせておくような
環境であろう。このような理想郷を，マスロ
ウは「優心郷eupsychia」とよぶ。かれの夢
はつぎのように描かれる（2）一一
「若干の点について一ことに経済について
一わたくしはまったく自信がない。しかし・
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　
ほかの点については，わたくしははっきり確
信している。その一つとして，それが高度に
無政府主義的な集団であり，自由放任的であ
るが愛しあう文化をもつことは，ほぼ確実で
ある。　そこでは人びとが（若者も含めて）い
ままでになかったような自由選択を与えられ
るであろう。そこではまた，いろいろな願望
がいまの社会でみられないほど尊重されるで
あろう。人びとはいまのように他人を気にす
ることがなく，意見，宗教，哲学・それに衣
服，食物，芸術，近所の女性などについての
趣味をそれほど頑固に主張しなくなるであろ
う。要するに，優心郷の住人は（許されるか
ぎり）寛大で，他人の願望を尊重し，快的な
態度を示すであろう。……このような条件の
もとでは，人間性のいちばん深い層がきわめ
て円滑に表面化するであろう。」
　しかし，現実の環境はマスロウが夢みる無
政府主i義的，自由放任的状態からほど遠い。
そればかりか，産業化が進むにつれて各種の
規制が増大し，現実はマスロウの理想に近づ
くどころか，遠去かる傾向にある。このまま
では，マスロウのいう自己実現的人間はしだ
いに現実から遊離する運命にある。この状態
を是正するためには，現実を自己実現的人間
にふさわしいものに改造しなければならない。
しかるセこ，現状ではその逆のことがおこなわ
れている。心理学者のあいだでは「精神的健
康を適応，すなわち現実への適応，社会への
適応，他人への適応などと同一視する」傾向
がみられる｛3）。さらにまた，企業内の組織設
計や経営政策をみるとき，技術的要求に応じ
て人間性をねじ曲げる傾向がみられる。この
ような傾向を批判して，マスロウはつぎのよ
経営前提としての自己実現（北野）
うにいう〔4｝一
　「職務分析，すなわち課業条件が個人の価値
や健康の主要基準にされてはならない。志向
には外にむかうものと内にむかうものとがあ
る。精神的健康を定義するという理論的作業
にあたって精神のぞとに焦点をおくことはで
きない。すぐれた生活体を定義するにあたっ
ては，あたかもかれじしんのうちになにもな
い道具であるかのように，すなわち，かれが
なんらかの外的目的のための手段であるかの
ように，かれがなんの『役に立つ』かといっ
た観点から定義するというわなに落ちてはな
らない。」
　しかし，時代の流れが人間性を無視した方
向へ進んでいくとすれば，個入はどうすれば
よいか。それにあえて反抗するというのは，
個人の能力に余るのではなかろうか。それで
もなお，マスロウは個人を激励し，「環境か
らの超越，それからの独立，それに対抗し，
それと戦い，それを無視し，それに背を向け，
それを拒否するか受け入れるかを決める能
力」をもつべきであると主張する｛5｝。かれは
個人が強い成長動機をもつかぎり，このよう
な環境からの独立は可能であるという。なぜ
なら，「これらの人たちはほかの人たちを自
殺に追いやるような境遇のなかでも，比較的
冷静かつ仕合わせでおれる。かれらは『自己
充足的』とでも描写できる」からである〔6）。
　もちろん，このような「自己充足的」行動
は，周囲がそのようなわがままを許してくれ
るかぎりにおいて可能であろう。このことは
マスロウも認めており，「かれらは内の自主
性と外の認容を複雑に組み合わせることによ
り，なんとかやっていけるが，それはもちろ
ん，完全に文化と一体化することをこのよう
に差し控えることについて，文化が寛容を示
してくれるかぎりにおいて可能である」とい
うく7）。しかし，社会生活のあらゆる側面で組
織行動が強調される時代に，このような寛
容が期待できるであろうか。そのような状況
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のもとで，個人が最小限の自主性を保とうと
すれば，それを内に秘めて，外部には妥協を
示さなければならないであろう。もしそうだ
とすれば，個人の成長はやはり環境によって
制約されざるをえないと結論しなければなら
ないであろう。マスロウもこのことをしぶし
ぶ認めているようで，つぎのようにいってい
る⑧一
「こんにちの不完全な社会は明らかにわれお
れの研究対象のうえに抑制と制約を課す。か
れらがじぶんたちの小さな秘密を守らねばな
らぬかぎり，かれらの自然さが減少し，潜在
性の…部が実現しないままにとどまる。また，
こんにちの文化のもとで健康を得られる人の
数は限られるから，そのような人びとは仲間
がなくて孤独をかこち，そのためにも自然さ
が減少し，自己実現度が落ちる。」
　個人の環境克服能力に限界があるとすれば，
かれの環境，企業に働く個人のばあいにはと
くにかれの職場環境が，かれの性格成長に重
大な影響をもつといわざるをえないであろ
う。
（1）　Towaγd　a　Psychologニソof　Bein8，　PP．151－
52．
（2）　Motivation　and　Peγsonalitツ，　P．？50．
（3）　Towa「d　a　Ps二ychology　of　Bein8，　p．168．
（4）　lbid．
（5）　Ibid．，　p．169．
（6）　Motivαtion　and　Personality，　p．214．
（7）　Ibid．，　pp．227－28．
（8）　Ibid．，　p．228．
IV　自己実現への到達
対処から表出へ
　いままでは自己実現に至るまでの道程と，
それをたどる個人の足取りを観察してきた。
もし運に恵まれて最終段階，すなわち，主と
して自己の潜在性を完全に実現したいという
欲求によって動機づけられる段階に到達した
経営前提としての自己実現（北野）
個人があったとすれば，かれの行動には，ど
のような変化が起きるであろうか。
　マスロウは，そのような個人の動機づけに
質的変化が起きるという。すなわち，「自己
実現的人びとの動機づけ面での生活は，量ば
かりでなく，質の点でも，普通人と違ってい
る。自己実現的入びとの動機づけについては・
根本的に違った心理学を作り上げる必要があ
るかもしれない」という。それではいったい
自己実現的人間の心境は，そこまでに至って
いない普通入とどう違っているか。違いは，
「欠乏的動機づけではなくて表出的ないし成
長的動機づけ」を有する点にあるω。
　マスPtウは，「欠乏的動機づけdeficiency
motivation」がふっう環境によって欠乏を埋
めようとするゆえに，それを「対処的coping」
ともよぶ。そして，これと「表出的動機づけ
expression　motivation」の相違点として，つ
ぎのものをあげる〔2｝一
　（1）対処は定義からして目的と動機をもつ。
　表出はしばしば動機をもたない。
　②　対処は環境的，文化的要因によって規
　制されることが多い。表出は概して生活体
　の状態によって規制される。その結果とし
　て，表出は深層的性格構造とはるかに密接
　な関連をもつ。
　（3）対処はふつう学習される。表出はふつ
　う学習されない。
　（4｝対処は制御されやすい。表出はふつう
　制御されることがなく，制御されないとさ
　えいえる。
　（5）対処はふつう環境を変えることを目ざ
　しており，しばしば変える。表出はなにを
　する意図ももたない。たとえ環境を変える
　ことがあっても，それはたくまずしてであ
　る。
　㈲　対処は特徴的に行動を意味し，その目
　標は欲求充足ないしは脅威軽減である。表
　出はしばしばそれじたいが目標である。
　（7）典型的にいって，対処は意識的である
57
　（もっとも，無意識的なときもありうる）。表
　出はふつう意識的ではない。
　⑧　対処は努力を要する。表出はたいてい
　のばあい努力を要しない。
　それでは人間行動の動機が対処から表出に
転換する契機はいったいなにか。マスPウは，
比喩的解説を試みている（3｝一
「自己実現はすでに生活体のうちにあるもの，
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　■
あるいはもっと正確にいって生活体そのもの
の内在的成長である。木が栄養，日光，水な
どを環境から求めるように，人物もまた安全，
愛，および身分を社会的環境から求める。し
かし，前者のばあいも後者のばあいも，この
ことは真の発達，すなわち個性の発達の出発
点を意味しているにすぎない。すべての木が
日光を求め，すべての人物が愛を求めるにし
ても，いったんこれらの基礎的必要が満たさ
れると，それぞれの木，それぞれの人物が独
自のスタイルで発達しはじめ，これらの普遍
的必要を独自の特異な目的のために利用しは
じめる。いいかえれば，それ以後の発達は外
部よりはむしろ内部から進行し，したがって，
逆説的ではあるが，最高の動機は動機づけを
もたないと，すなわち，純粋に表出的な行動
であるといえる。いいかえれば，自己実現は
欠乏よりはむしろ成長によって動機づけられ
るといえる。」
　すなわち，欠乏欲求がじゅうぶん満たされ
たとき，新しく表出行動が現われてくるとい
える。その意味で，欠乏欲求の充足は自己実
現へむかって背伸びするための踏み台であり，
この踏み台がしっかりしたとき，はじめて伸
び伸びした表出行動が見られるようになると
いえる。
　しかし，欠乏欲求の充足は環境条件いかん
にかかっており，世間の波にもまれて生活を
営まねばならぬ俗人にとって，欠乏的動機づ
けを超越して「純粋に表出的な行動」にふけ
ることは不可能であるかに思われる。いいか
えれば，足もとの踏み台に気をとられて，背
経営前提としての自己実現（北野）
伸びすることはおぼつかないかに思われる。
しかし，マスロウは努力すれば俗人でもとき
おりそのような境地をかいま見ることができ
るとし，このような一時的経験を「頂上経験
peqk　experience」とよぶ。それをかれはつぎ
のように説明する④一
　「われわれは生成にはげむことによって，つ
かの間であるが再三絶対的存在の状態・すな
わち頂上経験によって報われる。基本欲求の
充足を達成することによって，われわれは多
くの頂上経験を得ることができる。その一つ
一つが絶対的楽しさをそなえており，それじ
たいで完結しており，人生を証明するのにそ
れ以上のなにものも必要としない。それは，
あたかも天国は人生経験のかなたに存在する
という考えを排除するかのようである。いっ
てみれば，天国は人生を通じてわれわれを待
ち受けており，一時的に姿を現わして，われ
われがきびしい日常生活にたち戻るまでのつ
かの間を楽しませてくれるかのようである。
いちどそれを味わえぱ，われわれは永遠にそ
れを覚えていて，この記憶にはぐくまれるこ
とによって，苦難に直面したときにじぶんを
ささえることができる。」
　この説明を読むとき，だれしもその異様な
までの熱気にうたれるであろう。あたかも，
マスロウがじぶんじしんの経験に陶酔し，こ
の経験を少しでも多くの人びとと分かちたい
と，夢中になっているところが見られる。そ
こには，このような経験が人間にとって唯一
絶対の最高善であり・それを妨げるものはい
っさい悪であると信じて疑わない宗教的信念
がある。ぜがひでも頂上経験をと説法するマ
スPウの態度には・このような経験のために
はLSDその他の麻薬を使用することも辞さ
ず，さらにその合法化を叫ぶヒッピーたちと
共通したものがある。じじつ，マスロウが
頂上経験において味わわれる「海洋的感情
oceanic　feelin9」を・「果てしない水平線が
眼前に開けたという感じ，いままでになく強
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くなったと同時に力が抜けてしまったという
感じ，大きな悦惚，驚嘆，畏敬の感じ，時と
所の忘却，そして最後に，なにか極度に重要
で貴重なことが起きたという確信」と形容し
ているのを読むと⑤，ヒッピー仲間が随喜の
涙を流す「サイケデリック経験」にほかなら
ないことがわかる。そのような経験の評価は，
もはや科学的領域を越えたものである。ある
意味では，マスロウの欲求階層説は，かれの
この宗教的信念に論理的裏付けを与える試み
であるといえる。
　マスロウ理論のこの性格は，かれが自己実
現的人間の行動上，性格構造上の特徴を描写
しているのをみるとき，きわめて明白となる。
かれは，これらの特徴を提示するにあたって・
それらが友人，知人，有名人，歴史的人物な
どのあいだから選び出された自己実現的人間
に共通する客観的事実であるという。しかし，
かれの選考基準はといえば，「いまの段階で
はまだ正確に記述することのむずかしい（自
己戻現の）徴候群」といったあいまいな説明
しか与えられておらず⑥，それ以上のことに
ついては，研究の性質が「じぶんの好奇心を
満たすものにすぎず，さまざまの個人的な道
徳，倫理，科学問題の解決を目ざした」もの
であるから，「他人に証明したり説明したり
するつもりはなく，　（個人的研究においては当
然のこととして）じぶんの考えを確かめ・じぶ
んに教えるためのものにすぎなかった」とい
う理由で，いっさいの説明を避けている。そ
れではなぜ，他人に証明したり説明したりす
るつもりのない研究結果を発表しようとする
のか。この疑問は，かれの著述の目的が事実
の発表ではなく，信念のひれきであると解釈
すれば，解けるであろう。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　
　すなわち，マスロウはじぶんの頂上経験を
他人によって再確認しようとして，じぶんに
共通した特徴をもつ人物を選び出すのである。
そのうえで，選ばれた人間に自己実現者とい
うレッテルをはり，自己実現的人間はじぶん
経営前提としての自己実現（北野）
と同じ特徴をもつというのである。これは循
環論法であり，自己予言的である。うがった
見方をすれば，マスロウはこのような論法で
間接的にじぶんが自己実現者，すなわち人物
として最高の部類に属する人間であることを・
自他に認めさせたいのである。いいかえれば・
かれの理論はかれのいう「尊敬欲求」によっ
て動機づけられていると考えられる。
（1）　Mo彦ivation　and　Personality，　pp．210－11．
（2）　　Ibid幽，　p．180．
（3）　lbid．，　p．183．
（4）　Toward　a　Psychology　of　Being，　P．146・
（5）　Motiva彦ion　and　Personality，　p．216．
（6）　lbid．，　p．200．
自己実現的行動
　普通人でもときたま頂上経験を味わうこと
ができる。そして頂点経験の回数が増すにし
たがって，自己実現の境地が近づいてくる。
その意味で，自己実現とそれ以前の状態のあ
いだには，絶対的な境界線が存在しない。す
なわち，「われわれが自己実現的人間とよぶ
ものたちを区別していると思われるのは，か
れらにとってこのような経験が平均人よりも
はるかに頻繁，強烈，かつ完全にえられるこ
とである。このことは，自己実現をすべてか
無かといったことがらよりはむしろ，程度と
頻度の問題にする。①」
　それでは，個人が自己実現の境地に近づい
た証拠としてどのような行動的変化が観察さ
れうるか。マスロウはつぎの諸点をあげてい
る（2）一一
　　　　　　ロ
　（1）衝動　欠乏欲求に起因する衝動が不快
　なため排除されるのにたいして，自己実現
　的衝動は心地よいため歓迎される。
　　　　　　　■　　　　　　■
　②　充足効果　欠乏充足が静止状態をもた
　らすのにたいし，自己実現はいっそうの自
　己実現を刺戟する。
　　　　　　■　　　　　　
　（3）臨床効果　欠乏充足が精神的病気を予
　防するだけなのにたいして，自己実現は健
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康を増進する。
　　■　　　　
（4）快楽　欠乏充足による快楽は一時的苦
痛軽減にすぎないのにたいして，自己実現
のもたらす快楽は永続する。
　　　　　　　
㈲　目標　欠乏充足には周期的なやまがあ
るが，自己実現にはやまがなく，自己実現
行動そのものが目標であるといえる。
　　■　　　　　　　■
⑥　特異性　欠乏充足は各人共通の必要で
あるが，自己実現はこのような必要を越え
て個性を伸ばそうとするのであるから，各
人各様である。
　　　　　　　　　　　　
（7）環境依存　環境によって欠乏を充足し
ようとする人間が環境に依存し，環境を恐
れるのにたいし，自己実現的人間は欠乏を
満たしているから，環境に依存せず，自主
的である。
　　　　　■　　　　　　
⑧　対人関係　他人の手を借りて欠乏を充
足しようとする人間が他人を全体的に見な
いで，利用価値のある側面だけを抽象して
見るのにたいして，自己実現的人間は他人
からなにも求めないから，他人を全体とし
て，客観的にとらえる。
　　　　　　　　　　　　
⑨　自己意識　欠乏欲求にこだわる人間が
利己的に考え，行動するのにたいし，自己
実現的人間は自己にたいする自信から，私
利を忘れて問題本位に考え，行動できる。
　　　　　　
⑩　葛藤　欠乏充足の不足からくる神経症
には他人をめぐる蔦藤が関連しているから，
精神療法が必要とされるのにたいし，自己
実現的人間の葛藤は本人の自己解釈をめぐ
るものであり，当人の内省によって独力処
理できるものである。
　　　　　　
（11）学習　従来の学習理論における学習と
は，欠乏充足のための手段を獲得すること
であったが，自己実現のための学習とは，
そのような手段を外部から一つ一つ獲得し
ていくことではなく，内面的に人格の全面
的変化を経験することでなければならない。
したがって，むしろ過去の学習によって課
せられた抑制から個人を解放し，かれ独自
経鴬前提としての臼己実現（北野）
の内面的性質を表出させることでなければ
ならない。
　　　　　　　
⑬　知覚　自己実現的人間は環境から欲求
充足的側面を抽象する必要をもたないので，
外界を無欲に眺めることができる。そのた
めに，ありのままの姿を明確かつ洞察的に
認知することができる。
（1）　Toωard　a　Psツchologニソof　Being，　PP．91－－92
（2）　Tbid。，　pp，25－・38．
自己実現的性格構造
　このような行動特徴が自己実現的人間の性
格構造に組み込まれたとき，どのようなパー
ソナリティが成立するであろうか。マスPウ
はつぎの諸相が目立ってくるという。いま説
明したところと多少重複するところもあるが，
考察してみよう｛1）一一
　　　　　　　　　　　　　　　　　　の　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　
　（1）現実にかんするすぐれた知覚　先入観
　に煩わされないで「絶対そこにあるもの」
　を直視する「無邪気な目」がそなわるよ5
　になる。そのために慣れないものに遭遇し
　ても恐れることなく，進んで親しむ。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　■
　（2）自己，他人，および自然の包容増大
　自己，他人，および自然を欠点を含めてあ
　りのまま受け入れる。そのために生活力が
　たくましく，気取りがないとともに，他人
　の気取りを嫌う。
　　　ロ　　　　　　　　　　　　　　ロ
　（3）自然さの増大　因習を気にしないで思
　うままに行動する。反面で，ときどき周囲
　の世界からの疎外感を味わう。
　　　　　　　　　　　　　　　　　■　　　　　　
　（4＞問題本位の増大　つねに問題を広い視
　野からとらえ，個人的利害を越えた人生の
　使命を見いだして，それに全心を傾ける。
　私事に煩わされないので，心の安らぎがみ
　られる。
　　　　　　　　　ロ　　　　　　　　　　　　　　　　　の　　　　　■　　　　　　
　㈲　超然性と孤独への願望の増大　他人を
　必要としないので世俗に超然としていられ
　るばかりでなく，進んで孤独を求める。そ
　のために問題を客観的に眺められる反面，
　普通人には冷淡で友情に欠けると見られが
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ちである。
　　　　　　■　　　　　　　■　　　■　　　　　　　　　　　　　　　　　　　り　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　
⑥　自主性の増大と文化没入への抵抗　も
っぱら自己実現を目ざすから，環境に依存
することがなく，苦境に耐える。またつね
に自己を保って文化にのまれることを警戒
する。ただし，些細なことについては文化
の波にしたがい，たとえ意に反することが
あっても，むだな反抗はせず，冷静に時の
移るのを待つ。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　■　　　　
（7）新鮮な感銘の継続　人生経験の喜びや
驚きを失うことがない。これは経験を生の
ままで知覚し，既成観念によって整理して
しまわないためと思われる。
　　　　　　■　　　　　　　■　　　　　　　■　　　　　　　　　　　　
（8）頂上経験の頻度増大　マスロウが「頂
上経験」とよぶ神秘的経験の回数が増大す
る。
　　■　　　　　　　り　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　
（9）人類との一体感の増大　普通人の欠点
が目ざわりになり，かれらとのあいだに距
離をおこうとする反面で，人類的立場から
かれらに兄弟愛をいだき，かれらを助け
てやりたいと純粋に願う（泥沼はいや，よご
れるのはいや，だが他人には寛容でありたい）。
　　　　　の　　　　　　　　　　　　　　■
㈹　対人関係の変化　他人との親交をふつ
う以上に深めるが，相手を厳選するために
範囲が限られる。ことに気取った人間を敬
遠する。崇拝者には丁寧に応待するが，な
るべくかれらを避けようとする。
　　■　　　　　　　　　　　　　　　　　　　り　　　　　　　　
（11）性格構造の民主化　すぐれた人物であ
れば，階級，教育，人種，家柄などに関係
なく交際する。また教わることがあれば，
体面にこだわらないで，だれからでも教わ
る。さらに，どんなに下劣な人間にたいし
ても，人間同士としての最低限の礼儀を欠
かさない。
　　　　　e　　　　　　　　e　　の
（12）創造性の増大　概念，抽象，期待，信
念，類型などに邪魔されないので，「王様
が着物をまとっていないのを発見した童話
のなかの子どもに似た特別の鋭い知覚」に
よって，生のままの新鮮な，生のままの具
体的なものを見ることができる。レッテル
経営前提としての自己実現（北野）
にとらわれないで真相を見抜くことができ
る。看板にいつわられない。この特殊な意
味の創造性を，マスロウは「自己実現的創
造性　self－actualizing　creativeness」とよ
ぶ。
　　　■　　■　　　　　　　　　　　　　■　　の
⑬　価値体系の変化　自己の人間性を全面
的に肯定し，その完全な発達を目ざすから，
世俗的道徳とは無関係に，このような実現
過程を促進するか阻害するかによって万事
の価値を判断する。このような価値体系を
マスロウが「自然主義的価値体系」とよぶ
ことは，すでに見た。
（1）　Motivation　and　Personality，　pp．199－234；
　Towaraα　Ps：ソcholo8：ソoア」Being，　pp．23－24，
　148．
（2）　Toward　a　Psychology　of　Being，　p．129．
自己実現の危険
　自己実現的行動の根本的特徴は，以上から
明らかなように，対処にたいする意味での表
出である。われわれにとっての問題1＃　，この
ような性質をもつ行動の善悪ではなく，それ
が組織，とくに企業組織のなかで許されるか
どうかである。
　こんにちの組織論の父とみられるチェスタ
ー・1・バーナードは，組織行動の存在理由
を論じているなかで，「個人的満足を考慮外
におき，本質的に生物学的な欲求を表現した
目的を個人に持たせるときには，かれらの協
働は個入ができないことをできるのでなけれ
ば存在理由をもたない。したがって，協働は
個人ができることがらを制約している制限要
因を克服する手段としてその存在価値をも
つ」といっている〔1｝。すなわちバーナードは，
純粋に表出的な組織行動も例外的に存在する
ことを否定していないが，一般的にいって，
組織行動は環境によって課せられた制約に対
処することを目的として成立するという。い
いかえれば，組織は一般に対処的行動形態で
あるということができる。もしそうだとする
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と，このような組織行動のうちに純粋に表出
的な経験を求める個人が居場所を見つけるこ
とはできなくなるρ
　このような危惧は，ことに自己実現的人間
の知覚特徴をみるときに，強められる。マス
ロウは対処行動と表出行動の知覚面における
違いを説明して，対処的知覚が「肉屋が肉を
ぶった切るようにして事物を強引に，荒々し
　　　　　　　　　　　　　　　　　■　　　　　　　　　　　　　　　　　　
く，利己的目的のために形にはめようとする
欲求に動機づけられた種類の知覚」であるの
にたいして，表出的知覚は「そっとやさしく，
控え目に，遠慮しながら，水が岩のすき間に
しみ込んでいくように受動的に事物の性質に
合わせていく」という②。
　どちらの種類の知覚にも創造性が必要とさ
れるが，そのためには，対処的知覚のばあい
に特殊才能と継続的努力が必要とされるのに
たいして，表出的知覚のばあいには自己実現
にともなって自然に，電光的に，到来すると
いう。そこでマスロウは，前者の創造性を
「特殊才能的創造性」，後者のそれを「自己
実現的創造性」とよび㈲，また動員される思
考過程によって「二次的創造性」と「一次的
創造性」ともよびかえるω。
　対処的行動形態である組織行動において必
要とされる創造性がどちらかは，いうまでも
なかろう。マスロウは表出的知覚について，
「この種類の超然とした，道徳的，受動的，
無干渉的立場からする具体的事物の併存的諸
側面の全面的知覚は，美的経験や神秘的経験
の描写によく似ている」とのべている⑤。た
とえこのような美的，神秘的経験をみがくこ
とが人間的成長のためにいかほど必要である
としても，組織がそのための場でないことは
明らかであろう。
　もし個人があえて日常の組織生活のうちに
このような経験を求めようとすれば，必然的
に組織からはみ出さざるをえないであろう。
組織行動は相互協力，相互期待によって成り
立っている。もしある個人が神秘的経験に酔
経営前提としての臼己実現（北野）
いしれているとすれば，かれの経験を分かた
ぬ周囲の人びととのあいだに緊張が生ずるこ
とは明らかである。火事が起きても炎に見と
れて胱惚としているような人間に好感をもつ
ことは困難である。このような可能性にはマ
スロウも気づいているようで，日常生活にお
いて自己実現的人間が経験しうる危険として，
つぎのものをあげている［6｝。すなわち，（1）無
為，無決断に陥りやすい，（2｝他人の問題にか
まわない，⑧宿命観に陥りやすい・（4）冷淡な
人間と誤解されやすい，㈲社会の向上にかま
わない，（6）道徳的判断を欠く，（7）他人に過度
の期待を押しつけるとみられる，（8）現実を過
度に美化する，などである。
　もっともマスロウは，かれがじぶんの身
辺から選んだ自己実現的人間は全員日常生活
に溶け込んでいて，いまみたような悪影響を
経験している例は一件も見あたらなかったと
いう。しかし同時に，「わたくしの調査のう
ちに仏教僧のような人物はひとりもいなかっ
た」といい，「頂上経験……は，その絶対数
にかんするかぎり，自己実現的人びとの間に
おいてすら，例外的経験であるかもしれな
い」と結んでいる⑦o
　しかし，頂上経験の頻度が高い人間が自己
実現的人間であるというかれの選考基準から
すれば，マスロウが実際に選んだ人物は全員，
自己実現的人間でなかったともいえよう。あ
る意味でマスPtウじしん，相手に過度の期待
を押しつけるという自己実現的人間特有の過
失をおかしているのではなかろうか。
　それでは，かれの調査対象は実際にどのよ
うな動機づけ生活を送っているのであろうか。
たとえ自己実現的でないとしても，少なくと
も，ときたま頂上経験を味わっているからに
el　，それほど遠からぬ段階にあるといえよう。
自己実現的段階のすぐ下は尊敬欲求的段階で
ある。すでにみたように，尊敬欲求は自尊，
他尊両欲求にわかれる。このうち，他尊は他
人にたいする依存度が高いゆえに，自尊より
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も低次にあるといえよう。とすれば，調査対
象は，日常この自尊的段階において動機づけ
られているのではなかろうか。
　自尊欲求は環境に対処できる能力を養い，
ものごとを達成することによって自尊心を高
めたいと願う欲求である。マスロウのいう
「特殊才能的創造性」を伸ばそうとする欲求
であり，ふつう「達成動機」とよばれている
ものにほかならない。この欲求こそ，マスロ
ウの欲求階層のうちで組織行動を通じて実現
しうる最終段階の欲求であるといえる。たと
えこれを越えた段階が人間の究極的姿である
としても，それは組織にとって受け入れるこ
とのできない，組織破壊的な要素であるとい
わなければならない。
　ちかごろアメリカ経営学で企業内における
「達成動機」の充足が中心問題の一つになっ
ていることは，アメリカの一般的動機水準が
前段階の帰属欲求段階からこの段階まで上昇
してきていることを暗示する。もしそうだと
すれば，人間関係論が人間の主要動機とみる
帰属欲求はその動機づけ力を失い，人間関係
論的経営政策は古くなったといわなければな
らない。
　経営学においてちかごろ自己実現的人閲が
問題にされるとき，それは「自己実現した
self－actualized」人間というよりはむしろ「自
己実現しつつあるself－actualizing」人間を
意味しており，しかも，達成欲求段階によう
やく到達した人間を意味している。それでは
従来の組織や経営政策が新しく登場したこの
意味での自己実現的人間にどのような関連を
もつであろうか。また改革の必要はどうか。
経営学はこうした課題に気づいているであろ
うか。
ω　Chester　I　Barnard，丁加　Funetions　oノ彦ゐθ
　Exe‘％彦ive（Cambridge，　Mass．：Harvard
　University　Press，1953），p．23．
（2）　ヱ「oωard　α　1）syeholo8ニソ　o∫Being，　p，38．
（3）　Ibid●，　129．
（4）　Jbid．，　135．
（5）　　1bid．，　38．
（6）　1bid，　pp．109－17．
（7）　　Ibid・，　p．118．
＊ ＊ ＊
経営前提としての自己実現（北野）
　経営学において従来説かれてきたいわゆる
伝統的ないし古典的な経営原則や組織原則が
職務に従事する個人を狭い活動範囲に閉じ込
め，自己実現欲求を満たす機会を奪ってきた
ことが行動科学者たちによって批判され，経
営学者の間でも，伝統的原則を改訂する動き
が高まってきている。行動科学者や経営学者
が意図する改訂の方向とは，職務の活動範囲
を広げ，自由裁量の余地を増すことによって，
職務を「豊かにするenrich」ことである。典
型的にこうした立場をとる学者に，たとえば
アージリスやマッグレガーがあげられる。ま
た経営者ではソニー社の小林茂氏が真正面か
らこうしたテーマに取り組んでいる（1）。
　しかし，職務の内容をいくら豊かにしたと
ころで，それは自己実現欲求を満たすという
点では見当違いの試みといわなければならな
い。なぜなら，組織活動はその本質において，
自己実現欲求とは相いれないものをもってい
るからである。それはなによりもまず環境対
処的な目的行動であり，さらにまた，そこに
参加するものにかれの全能力のうちの一・部だ
けを使用させる分業行動である。自己実現欲
求とは，個入がこうした行動を超越して，い
わば完全無欠・天衣無縫の存在になろうとす
る欲求である。したがってそれは，反組織的，
いなむしろ脱組織的な欲求である。職務内容
を豊かにすれば自己実現欲求を満たしうると
する人たちは，達成欲求をこうした欲求と混
同しているふしが多分にある。この点に関連
して，唐木順三氏が学卒就職者の間にこうし
た欲求をもつ人間の出てきていることを指摘
したうえで，「これが人間の人間としての本
当の生き方だ，生活だ，くらし方だというよ
うなものは・科学技術社会，近代産業社会の
中にはありえない」と述べ，そうした生き方
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として「農耕を心に描いている」と結んでい
るのは，当を得ているといえよう〔2｝。
　したがって，祉会に自己実現欲求をもつ人
間がふえてくれば，それはとりもなおさず組
織離れ現象が起きることを意味している。こ
うした現象が現実化すれば，どのように組織
を工夫しても，もはや個人を組織につなぎと
めておくことはできない。自己実現欲求をも
つ人間の出現は，マスロウによればより低次
の欲求が満たされた結果である。実際にそう
した人間がふえてきたとすれば，それは経済
の失敗のせいではなく，むしろその成功のせ
いである。いいかえれば，経済の成功は必然
的にそうした人間をふやしてゆく。かれらが
企業に背を向けるとすれば・それは経済成長
にはたす企業の役目がもうすんだとみるから
である。
　そうした人間の出現を，人類がはじめて獲
得した真の人間性を確立するチャソスの到来
として歓迎することもできよう。たとえばア
ーノルド゜トイソビーはこれを機会に瞑想生
活が普及することに期待をかけ，チャP・ル
ズ・ライクは組織の重圧に押しつぶされた産
業社会が「緑化」されることに期待をかける
（かれのいう「第三意識」　は自己実現欲求の段階
にほかならない）c3｝。しかし産業生産は綿密に
計算された組織活動の上に成り立っている。
トイソビーやライクは技術の進歩によって人
びとがすでに生産活動から解放されうる段階
にきているという。現実はかれらのいうとこ
ろから程遠い状態にある。しかし問題は，か
れらのいうところが現実と食い違っているか
どうかではなく，かれらのいうところが一般
社会の意識と食い違っているかどうかである。
もしかれらのいうところが一般社会の意識を
反映，ないしは先取りしているとすれば，企
業はもはや人をその組織の中に雇用できなく
なるであろう。いいかえれば，企業は人の組
織なしですまさなければならなくなるであろ
う。これはもはや組織の改善では解決のつか
経営前提としての自己実現（北野）
ない問題であり，その意味でもはや組織の問
題ではなく，超組織的な問題である。
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